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A partir del momento en que las propias or-
ganizaciones que trabajan en ámbitos edu-
cativos y de acción social sienten y perciben 
la necesidad de establecer mecanismos de 
mejora para asegurar la calidad, se empie-
zan a establecer y definir procesos y princi-
pios que facilitan el cambio, un cambio exi-
gido por un conjulllo de nuevas demandas y 
necesidades sociales y por un claro sentido 
de transparencia ante la sociedad. Este artí-
culo presenta los modelos de calidad actua-
les con una precisa diferenciación concep-
tual para evitar cualquier confusión existen-
te en relación con los términos de Calidad 
Total, EFQM e ISO. 
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edu ca tional and socia l act ion settings 
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mechanisms 10 guarantee quality, they begin 
to es tablish and defin e processes and 
principies to fa cilita te change, a change 
called f or by an ensemble of new demands 
and social needs and also by a clear sense of 
transparency vis-a-vis society. This article 
presellls current quality models with a preci-
se conceptual differentiation in order to avoid 
any confusion regarding the terms of total 
quality, EFQM and ISO. 
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Introducción 
El hecho de que las propias organi zaciones que trabajan en ámbitos educati vos 
y de acción social se sientan moti vados por la mejora, responde a un conjunto 
de nuevas demandas y necesidades sociales, a una creciente competiti vidad 
entre las instituciones y un claro sentido de rendir cuentas - transparencia- con 
la sociedad. 
A parti r del momento en que organi zac ionalmente se siente y percibe la 
necesidad de establecer mecani smos de mejora para asegurar la Calidad , se 
empiezan a establecer y definir procesos y principios que facili tan el cambio. 
Este artículo tiene por objeti vo presentar los modelos de calidad actuales, pero 
antes de mostrarlos, es necesario establecer una diferenciación conceptual. En 
muchas ocasiones, directi vos y responsables de las organizaciones se encuentran 
con la importante confusión que ex iste en relac ión con los términos de Calidad 
Total, EFQM e ISO. 
La calidad total es una filosofía empresarial nacida en Japón y que parte del 
concepto de calidad de producto, entendiendo como tal el cumplimiento de 
especificac iones. Este concepto ha ido evolucionando hacia el concepto de 
Calidad Total que es mucho más amplio y no está enfocado en el producto sino 
en la ca lidad de toda la organizac ión. Sin embargo, esta fi losofía necesitaba ser 
tangibilizada de alguna manera y por ello surgieron di stintos modelos de 
calidad total como el de la EFQM a escala europea, el Malcolm Baldrige en 
EEUU y el Premio Deming en Japón aunque los tres modelos tienen muchos 
elementos similares . 
Siguiendo con e l concepto de EFQM, que quede bien claro que este Modelo 
no es una norma y no se obtiene ningún certi ficado por tercera parte. El modelo 
de la EFQM es un modelo compuesto de criterios y subcriterios que son 
evaluados en la organi zación para obtener sus puntos fuertes y débiles y defin ir 
planes de acción consecuentes. 
El modelo de la EFQM, bás icamente se emplea para la evaluación de las 
organizaciones, bien por personal interno o externo, llegando a conocer cuál 
es su estado respecto al ideal de Excelencia así como las oportunidades de 
mejora. 
Sin embargo, los sistemas de la calidad según norma ISO 9000 se desan·oll an 
empleando la norma ISO 9000 Y su famili a. En esta norma, se espec ifican una 
serie de requisitos que debe cumplir una organización. 
Educación Social 21 La calidad en la acción socioeducativa 
Tras la adecuación de la organi zación a la normati va y el desarrollo de su 
correspondi ente documentac ión que re fl ej a e l modus operandi de la 
organi zación (manuales de calidad y de procedimientos) , una organi zación, 
certificadora neutral , anali za si realmente la organización cumple con los 
requisitos de la normati va. Si el sistema está correctamente desarroll ado, la 
entidad certificadora emitirá el correspondiente certifi cado indicando la 
conformidad del sistema. 
Las similitudes que ex isten entre estos conceptos son que estos tres modelos 
han sido creados para la mejora continua de resultados de las organi zac iones, 
y que están relacionados con la calidad, aunque a di stintos niveles y con 
distintos signi ficados del concepto. 
La diferencia más importante que existe entre estos tres modelos, es que la 
calidad total es una fil osofía, e l modelo EFQM es un modelo de Calidad Total 
y la ISO 9000 es una norma que pretende gestionar/asegurar la calidad de los 
sistemas . 
Si se quieren definir las relaciones entre los di stintos conceptos, la relación 
entre EFQM y la Calidad Total es que el modelo de la EFQM es un modelo 
desan ollado para tangibilizar los principios de la calidad total. Esto es 
necesario ya que la Calidad Total es una fi losofía y el modelo desarrollado por 
la EFQM ay uda a desarroll ar y tangibilizar los conceptos de la Calidad Total. 
En la re lac ión entre la ISO 9000 y EFQM, la ISO 9000 puede, y suele ser una 
parte del Modelo de Excelencia Empresari al de la EFQM. En la versión de la 
ISO 9000 del año 2000, tiende mucho más hacia el concepto de Calidad Total 
ahondando en los conceptos de procesos, en el enfoque al cliente, la gestión 
de recursos, etc. con lo que se acerca mucho más al modelo de la EFQM . 
Lo podemos vi sualizar en el siguiente gráfico 
Calidad Total 
ISO 
Una vez rea li zada esta di ferenciac ión básica, entramos a anali zar los modelos 
en profundidad. 
La diferencia 
entre estos tres 
modelos, es que 
la calidad total es 
una filosofía, el 
modelo EFQM es 
un modelo de 
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El autodiagnóstico de la Calidad basado en el 
modelo europeo de Excelencia (EFQM) 
El modelo europeo EFQM para la Gestión de la excelencia fue desarrollado 
por la fundación Europea para la gestión de la Calidad (European Fundation 
for Quality Management, EFQM) y responde a una filosofía basada en la 
búsqueda de la Excelencia y la Calidad Total , cuyos fundamentos son: 
Conceptos fundamentales de la Excelencia: 
1. Orientación hacia los resultados 
2. Orientación al cliente 
3. Liderazgo y coherencia en los objetivos 
4. Gestión por procesos y hechos 
5. Desarrollo e implicación de las personas 
6. Aprendizaje, Innovación y Mejora continuos 
7. Desarrollo de Alianzas 
8. Responsabilidad Social 
A continuación describimos estos conceptos fundamentales de la Excelencia: 
1. Orientación hacia los resultados 
La excelencia depende del equilibrio y la satisfacción de las necesidades de 
todos los grupos de interés relevantes para la organización (las personas que 
trabajan en ella, los clientes y usuarios, proveedores y la sociedad en general , 
así como todos los que tienen intereses económicos en la organización). 
2. Orientación al cliente 
El cliente es el árbitro final de la calidad del producto y del servicio. El mejor 
modo de optimizar la fidelidad y retención del cl iente y el incremento de la 
cuota de mercado es mediante una orientación clara hacia las necesidades de 
los clientes actuales y potenciales. 
3. Liderazgo y coherencia en los objetivos 
El comportamiento de los directivos de una organización suscita en ella 
claridad y unidad en los objetivos, así como un entorno que permite a la 
organización y a las personas que la integran alcanzar la excelencia. 
Educación Social 21 La calidad en la acción socioeducativa 
4. Gestión por procesos y hechos 
Las organi zaciones actúan de manera más efecti va cuando todas sus acti vidades 
interre lacionadas se comprenden y gesti onan de manera sistemática, y las 
decisiones relativas a las operaciones y las mejoras planificadas se adoptan a 
partir de información fi able que incluye las percepciones de todos sus grupos 
de interés . 
S. Desarrollo e implicación de las personas 
El potencial de cada una de las personas de la organización afl ora mejor porque 
exi sten valores compartidos y una cultura de confianza y asunción de 
responsabilidades que fomentan la implicac ión de todos. 









se comprenden y 
gestionan de 
Las organi zaciones alcanzan su máx imo rendimiento cuando gestionan y manera 
comparten su conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, sistemática 
innovación y mejora continuos. 
7. Desarrollo de Alianzas 
La organi zación trabaja de un modo más efecti vo cuando establece con sus 
partenaires unas relaciones mutuamente benefi ciosas basadas en la confianza, 
en compartir el conocimiento y en la integrac ión. 
8. Responsabilidad Social 
El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la organizac ión y las 
personas que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las expectati vas 
y la normati va de la comunidad en su conjunto. 
Esta opción posibilita e l ª umento de la credibilidad, rendimiento y valor de la 
organi zac ión, y el conocimiento del público, seguridad y confianza. 
Modelo EFQM de Excelencia 
La Exce lencia, como decimos, no es sólo una teoría, es e l logro de ni veles 
tangibles de resultados (en áreas clave que consideramos las mejores) y la 
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Las pruebas necesarias para confiar en que los resultados se mantendrán en el 
tiempo no se circunscribe exclusivamente a los resultados económicos, 
también incluyen la satisfacc ión y fi delidad del cliente, la moti vac ión y 
capacidad de las personas y la sati sfacción de la comunidad en su sentido más 
amplio. 
Para suscitar la confianza necesaria en que los resul tados pueden mantenerse 
en el tiempo, deben existir pruebas también de que las operaciones y acti vidades 
de la organi zación están sólidamente fundamentadas y se revisan y mejoran 
de manera sistemática y continuada. 
Para aprovechar al máxi mo los beneficios que ofrece el Modelo EFQM de 
Excelencia, una organi zac ión necesita, en primer lugar, debatir si acepta o no 
los conceptos fundamentales de la Excelencia, anteriormente comentados, 
que sustentan el Modelo. Obviamente, si no se entienden y aceptan plenamente 
estos conceptos, será di fíc il progresar en la adopción del Modelo y carecerá 
de sentido intentarlo. 
Modelo EFQM de Excelencia 
Agentes facilitadores Resultados 
Personas 9% Resultados en 
90 puntos las personas 
9% 90 puntos 
Liderazgo l Procesos Resultados Resultados Política y 
10% Estrategia 14% en los clientes clave 1S% 
100 puntos ~% 80 puntos 140 puntos 20% 1S0 puntos 
200 puntos 
I 
Alianzas y Resultados en 
Recursos 9% la Sociedad 
90 puntos 6% puntos 
Innovación y Aprendizaje 
SO% - SOO puntos II'---s-o-o/c-o-s-o-o- p- u-n-to- s----, 
Educación Social 21 La calidad en la acción socioeducativa 
Los resultados excelentes con respecto al Rendimiento de la Organización, a 
los Clientes, las Personas y la Sociedad se logran mediante un Liderazgo que 
dirij a e impulse la Política y Estrategia, las Personas de la organización, las 
Alianzas y Recursos, y los Procesos. 
Las fl echas bidirecc ionales subrayan la naturaleza dinámica del Modelo, 
mostrando que la innovación y el aprendizaje potencian la labor de los agentes 
fac ilitadores dando lugar a una mejora de los resultados. 
Los criterios y subcriteri os del Modelo que ofrecemos corresponden a la 
última versión actuali zada, aprobada por la European Foundation for Quality 
Management en 1999. 
Como podemos ver en la fi gura, el modelo consta de nueve criterios, cinco de 
los cuales sonfacilitadores y cuatro son de resultados. Podemos decir que los 
criteriosfacilitadores abarcan lo que la organizac ión hace, mientras que los de 
resultados son una consecuencia de los fac ili tadores. La lógica que subyace 
en esta estructura de criteri os y subcriterios, y que sirve de base para la 
evaluación, se denomina RADAR, siglas de los vocablos ingleses Results 
(resultados), Approach (enfoque), Deployment (despliegue), Assessment y 
Rewiew (eva luación y revisión). Esta lógica refl eja lo que la organi zac ión 
necesita para: 
Establecer los resultados y objeti vos a alcanzar por la organi zación. 
Planificar y desarrollar un conjunto integrado de enfoques adecuados para 
alcanzar los resultados. 
Desplegar dichos enfoques de un modo sistemático para garanti zar una 
completa implantación de las acciones. 
Evaluar y revisar los enfoques y las acciones y medidas, iniciando el 











en asegurar que 
el sistema de 






Evaluar y revisar los 









enfoques y las 
acciones 
21 Educación Social 
Planificar desarrollar 
enfoques 
Los líderes/directi vos desarrollan y estimulan la consecución de la misión y la 
visión, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo 
e implantan todo ello en la organización mediante las acc iones y los 
comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en asegurar 
que el sistema de gestión de la organización se desarrolla e implanta. 
2. Criterio: Política y Estrategia 
La misión, los valores, visión y objeti vos estratégicos de la organización y los 
caminos por los cuales la organización los alcanza. 
3. Criterio: Personas 
Cómo gestiona, desarrolla y aprovecha la organizac ión el conocimiento y todo 
el potencial de las personas que la componen, tanto a escala individual, como 
de equipos o de la organización en su conjunto .. 
4. Criterio: Alianzas y Recursos 
Cómo la organizac ión planifica y gestiona sus asociaciones externas y sus 
recursos internos en apoyo de las políticas y la estrategia y de una operación 
eficaz de sus procesos. 
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5. Criterio: Procesos 
Cómo la gestión de todas las actividades produce valor añadido a la 
organización. Cómo los procesos son identificados, revisados y mejorados, 
para asegurar el proceso de mejora continua de la organización. 
6. Criterio: Resultados en los clientes 
Qué logros está alcanzando la organización en relación con sus clientes 
externos. 
7. Criterio: Resultados en las personas 
Qué logros está alcanzando la organización en relación con las personas que 
la integran. 
8. Criterio: Resultados en la sociedad 
Qué logros está alcanzando la organización en la sociedad, a escala local , 
nacional e internacional (según resulte pertinente). 
9. Criterio: Resultados clave 
Síntesis: 
A modo de resumen presentamos las siguientes conclusiones : 
Es posible introducir la Gestión de la Calidad Total en el fNE y usarla 
como un instrumento para incrementar la importancia y el prestigio de la 
institución dentro de la sociedad. 
Peligro esencial : La introducción incorrecta de la Gestión de la Calidad 
Total puede derivar en la creación de una fuerte estructura burocrática, con la 
correspondiente carga de trabajo para toda la organización. 
Antídoto para conjurar el peligro esencial: Se propone un mecanismo 
de pequeñas y suaves acciones hacia la calidad total, como procedimiento 
tranquilo, seguro y nada burocrático para introducir la Gestión de Calidad 
Total en el INE. 
El enfoque de gestión que conduce a una excelencia sostenida para 
cualquier tipo de empresa u organización se base en ocho conceptos 
fundamentales, que es importante conocer a modo de autoevaluación y que 
permite dar respuesta a ¿dónde nos encontramos ahora con relación a estos 
conceptos? 
Los conceptos fundamentales en las distintas etapas de madurez de la 
organización 133 
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Concepto Inicio En Marcha Madurez 
fundamental 
1. Orientación Se identifican Se evalúan las Existen 
hacia los todos los grupos necesidades de mecanismos 
resultados de interés los grupos de transparentes 
relevantes interés de manera para equilibrar las 
estructurada expectativas de 
los grupos de 
interés 
2.0rientación al Se evalúa la Se ponen en Se entienden, 
cliente satisfacción del relación los miden y se actúa 
cliente objetivos con las sobre los 
necesidades y impulsores 
expectativas del empresariales de 
cliente. Se las necesidades 
investigan de satisfacción del 
cuestiones de cliente y 
fidelización cuestiones de 
fidelización 
3.Liderazgo y Se definen Visión Se alinean la Existen valores 
coherencia en y Misión política, las compartidos y 
los objetivos personas y los modelos éticos en 
procesos. Existe todos los niveles 
un "modelo" de de la organización 
liderazgo 
4.Gestión por Se definen los Se utilizan datos e Se entiende y 
procesos y procesos para información utiliza plenamente 
hechos alcanzar los comparativos para la capacidad de 
resultados establecer los procesos para 
deseados objetivos impulsar mejoras 
ambiciosos en el rendimiento 
5. Desarrollo e Las personas Las personas son Se faculta a las 
implicación de aceptan la 'innovadoras y personas para 
las personas propiedad y la creativas a la hora actuar y compartir 
responsabilidad de impulsar los abiertamente 
para resolver objetivos de la conocimientos y 
problemas organización experiencias 
6.Aprendizaje , Se identifica y La mejora Se extienden e 
Innovación y actúa sobre las continua es un integran las 
Mejora oportunidades de objetivo aceptado innovaciones y 
continuos mejora por todos los mejoras de éxito 
individuos 
7.Desarrollo de Existe un proceso Se reconocen las La organización y mejoras y los sus parteners Alianzas de selección y logros de los clave son gestión de proveedores y se interdependientes. 
proveedores han identificado Los planes y las 
los parteners políticas se 
externos clave desarrollan en 
común a partir de 
conocimientos 
compartidos 
8. Responsabi- Se comprenden y Existe una Las expectativas 
lidad Social se cumplen los implicación activa de la sociedad se 
requisitos legales en la "sociedad" miden y se actúa 34 1 y normativos sobre ellas 
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ISO 9000 
La ISO 9000 es el nombre otorgado a una serie de normas internacionales de 
garantía y gestión de la calidad en las organizaciones. Su origen se remonta al 
año 1950 iniciándose en el ámbito mjlitar y extendiéndose inicialmente a los 
sectores farmacéutjcos y automovilísticos. La Norma ISO 900 1 :2000 aporta 
elementos mu y importantes a este fi n y se constitu ye en una efecti va herramienta 
que facilita el camino a la calidad, teniendo en cuenta entre otras cosas la 
misión, los objetivos, y los intereses tanto de la organi zación como de los 
destinatarios de los servicios y productos. 
En el año 1987 se publica la primera edición de las normas ISO convirtiéndose 
en normati va europea bajo la nomenclatura de EN-IS09ooo y UNE-EN-
IS09000 (en España). A escala internac ional se lleva a cabo la primera 
rev isión en 1994 denominando dich~s Normas como aseguramiento de la 
calidad, basándose estrictamente en los procesos de producción. La nueva 
revisión reali zada en el año 2000 se orienta hacía la mejora y la búsqueda de 
la excelencia, por lo que pasa a denominarse Gestión de la Calidad. La 
evolución del sistema de ca lidad, por lo tanto, y su orientación hacia la 
excelencia se muestra en el siguiente cuadro: 
COMPETITIVI DAD 


















ISO 9001 : 
2000 
Aseguramiento de la Calidad/Gestión de la Calidad 
1960 1970 1980 1990 2010 
1 35 
36 1 
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Los objeti vos básicos de este cambio son: Lograr el consenso, enfati zar en las 
necesidades de medir la satisfacción de los clientes, fac ilitar la interpretación 
de la Norma y hacer compatibles las versiones ISO 900 l (Eficac ia) con la ISO 
9004 (Eficiencia. Medidas de mejora) y, por último, para promover la gestión 
integral de la calidad. 
La esencia del cambio reside en la capacidad de mejorar la gestión de las 
organizaciones. 
El sistema de gestión de la Calidad 
Los principios del sistema de Gestión de Calidad (orientaciones de la normativa) 
para asegurar la calidad y cumplir con los objetivos y compromisos son los 
siguientes: 
Organización orientada al cl iente 
• Liderazgo 
• Participación del personal 
Enfoque a procesos 
Enfoque del sistema hacia la gestión 
Mejora continua 
Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones 
Relación mutuamente beneficiosa con el suministrador 
El sistema de Gestión que utiliza la organización se apoya en una base 
documental, la norma establece que debemos di sponer de un Manual de 
Calidad, que es el documento que recoge la política de calidad, el sistema 
organizativo y las responsabilidades, el Manual de procedimientos del Sistema 
de Gestión y, por último, el Registro de todas las actividades. 
Los procedimientos son la descripción operati va del desarrollo de las di stintas 
actividades que se desempeñan en la organización y que influyen sobre la 
calidad de los servicios o productos. La organización ha de poner por escrito, 
bajo un formato estándar y para cada uno de los requisitos, qué es lo que hay 
que hacer, cómo hay que hacerlo y quién es el responsable. 
Es importante que la Dirección delegue en una persona del equipo directi vo 
para que, con independencia de otras actividades, se responsabilice del 
Sistema de Gestión de la Calidad. 
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La revisión 
Es fundamental destacar el requisito de revisión del sistema. La Dirección 
General ha de elaborar y cumplir un calendario periódico de revisiones de su 
sistema, de manera que mediante pequeñas auditorias internas se pueda hacer 
un seguimiento de éste. 
La documentación del sistema de Gestión de la calidad se configura en forma 
de pirámide, siguiendo la Norma: 
Manual de calidad-Política de calidad 
Manual de procedimientos 
• 
Registros 
Bases de la normativa ISO 9000:2000 
La normativa no tiene un carácter prescriptivo, sino que exige que una 
organización defina: 
La Política de calidad: 
La Dirección General con responsabilidad ejecutiva deberá definir y poner por 
escrito las bases de la Política de calidad de la organización, incluyendo los 
objetivos en materia de calidad y compromisos hacia la consecución de estos. 
Lógicamente la Dirección General debe asegurar que esta Política ha sido 
entendida, implantada, y se mantiene al día en todos los ni veles de la 
Organización . 
137 
Un proceso es un 
ámbito de 
actuación, que 
define un curso 
de acción 
compuesto por 
una serie de 
etapas 
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Defini ción de sus procesos 
Un proceso es un ámbito de actuación, cualquier actividad o grupo de 
actividades que define un curso de acción compuesto por una seri e de etapas, 
las cuales añaden valor a las entradas con el fin de producir unas salidas que 
sati sfagan las neces idades del cliente externo o interno del proceso. 
Entradas Procesos Salidas 
Estos procesos pueden ser estratégicos, apoyan y refuerzan las políticas y 
estrategias proponiendo directri ces, operativos, constituyen la secuencia de 
valor añadido desde la comprensión del mercado hasta la de los clientes o de 
soporte, que refuerzan los procesos operati vos. 
Un procedimiento 
es la descripción 
o representación 
gráfica de las 
actividades Un procedimiento es la descripción o representación gráfi ca de las acti vidades 
inherentes a un inherentes a un proceso. 
proceso 
38 1 
Tambien podemos definir que un proceso nos dice LO QUE hacemos y 
para QUIÉN lo hacemos y un procedimiento nos dice CÓMO hacerlo 
Identifi cac ión de procesos críticos 
Debido a que los recursos son esencialmente limitados, priori zar la mejora 
continua es absolutamente recomendable; para ello, en primer lugar , es 
necesario identificar cuáles son los Factores Críti cos de Éx ito (FCEs) de la 
organi zac ión. 
Un FCE es un elemento en e l que se ti ene que ser especialmente excelente 
debido a queel mismo puede determinar el éx itooel fracaso de la organi zación. 
Los FCEs, deben de sati sfacer la condición de necesario ysujiciente asegurando 
que cada uno de ellos es necesari o para la Misión de la organi zación y que la 
suma de todos es suficiente para alcanzarl a. 
Una vez determinados cuáles son los FCEs, podremos identi ficar qué 
procesos de la organi zación tienen impacto directo en la misma, siendo estos 
procesos los Procesos Críticos. 
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Identificar los Procesos Críticos es la base para poder administrar los 
esfuerzos de mejora continua de la organización 
Los procesos y la identificación de los procesos críticos nos permitirán 
focal izar y llevar a cabo una gestión de procesos priori zada y consistente que 
nos asegurará la mejora continua. En este proceso, es imprescindible la 
implicación de las personas de la organi zación. 
QUERER.- Tener la intención determinada de participar en la mejora continua 
es e l primer requisito. Para ello un clima de comunicación abierta y honesta 
y la práctica del reconocimiento son elementos básicos a construir mediante 
e l adecuado rol de dirigentes. 
SABER.- El segundo requisito consiste en canali zar adecuadamente la energía 
creati va de las personas hacia la mejora continua. Para ello debe de asegurarse 
que las personas están enfocadas hacia la sati sfacción del cliente (saber qué 
mejorar) y disponen de la formación necesari a para poder mejorar los 
procesos (sabe r cómo mejorar). 
PODER.- Captu rar el beneficio de la mejora continua ex ige in vertir no solo en 
horas sino en recursos. Así pues el último requisito es proveer a las personas 
de la delegac ión de poder y los recursos necesarios para asegurar la captura de 
todo el potencial de mejora identifi cado. 
Aplicación de la Norma 
La base de la aplicación nomlati va de la normati va ISO es la satisfacción del 
cliente; para e llo se considera que la gestión partiendo de los procesos es más 
efecti va que la gesti ón tradi cional por departamentos. 
La versión ISO 900 1:2000 se basa en: 
La orientación al c li ente 
Los procesos 
La mejora continua 
La gestión 
partiendo de los 
procesos es más 
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La mejora continua 
La mejora continua se establece como un sistema de aprendizaje organizacional 
basado en: 
Figura 1: Adaptación de la rueda de la mejora de Deming 
• PLAN: Definir los objetivos deseables y elegir los métodos adecuados. 
Conocer y anali zar la organización. 
DO: Consiste en llevar a cabo el trabajo y las acciones correctoras 
necesarias. Corresponde a esta fase la formación de las personas. 
CHECK: Momento de verificar, evaluar y controlar los posibles 
efectos y resultados. Comprobar si los objetivos marcados se han logrado. 
• ACT: Normalización de estos resultados mediante la documentación 
La mejora 






la experiencia y 
los resultados 
adecuada, describiendo lo aprendido. Se trata, en conclusión, de forma li zar el 
anteriores cambio producido o la acción de mejora lograda. 
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La mejora continua es un proceso de aprendizaje dado que permite planificar 
aprendiendo de la experiencia y los resultados anteriores 
La mejora continua es la ISO 9000. 
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La certificación como objetivo 
¿Por qué es necesaria la Certificación? 
La Certificación no es sino la garantía de que se está cumpliendo con la Norma, 
es por este motivo por el que ex isten las Entidades de Certificación. Estas 
entidades son Organizaciones que, con independencia y competencia técnica, 
expiden un certificado y la concesión de uso de una etiqueta identificati va a 
la organi zación que demuestra a través de una Auditoría que su Sistema de 
Gestión de la Calidad es conforme con la Norma. 
Una vez conseguida la certificación, la organi zación debe auditarse anualmente 
con la finalidad de renovar la misma, por lo que acude un auditor de la entidad 
acreditadora para comprobar que los requisitos se cumplen. 
¿Quién certifica? 
Existen una serie de organi zaciones acreditadas y adscritas a la ENAC 
(Entidad Nac ional de Acreditación) que ti enen el poder de certi ficar 
organi zac iones ofi cialmente. Las más conocidas son AENOR o LGAI (en 
Cataluña), pero ex isten otras posibles. 
Pero ... ¿ Por qué ahora? 
Es fác il responder a esta pregunta. Ahora es el momento en el que en Europa 
se está culminando un proceso que conlleva un mercado común en donde el 
libre tránsito de productos entre los di stintos países comienza a ser un hecho 
y, por tanto, el aumento de oferta al alcance de todos los consumidores hará 
mucho más dura la competencia. 
"Tengo seis observadores muy honestos 
(me enseñan todo lo que sé) 
Sus nombres son QUÉ, POR QUÉ, CUÁNDO, CÓMO, DÓNDE Y QUIÉN" 
R.Kipling: The Elephant's Child 
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Cuatro opiniones sobre el análisis de la calidad 
Cuatro opiniones sobre el 
análisis de la calidad 
Entrevistas a re:,ponsables del área de cali-
dad de distintas instituciones (Cooperativas, 
Asociaciones, ONG, Empresas consultoras .. .) 
que coinciden en el destinatario a quien di-
rigen su acción y razón de existir, La persona, 
en tanto que obj eto social de intervención 
socioeducati va. Como significativas coinci-
dencias en las respuestas a las cinco cuestio-
nes planteadas destacan: la necesidad de un 
papel activo, dinámico y comprometido de la 
Dirección a lo largo de todo el proceso de 
mejora de la caLidad; la vivencia de La ges-
tión de la calidad como un compromiso de la 
entidad; la calidad vivida como una herra-
mienta de gestión y la constatación unánime 
de que la gestión de la calidad es un proceso 
continuo. 
Palabras clave: 
Cultura de la calidad, Gestión de la calidad, 
Políticas de calidad, Proceso de calidad 
Four opinions on quality analysis 
Int e rviews with qtw lity manage rs from 
diffe rent in stitu tions (cooperati ves, 
associations, NGOs , consultancy 
cOIl/panies .. .) whose actions and raison d'elre 
are focused on the same target, i.e. people, 
who are the social object of socio-educational 
intervent ion. Th e most signifi cant 
coincidences in their responses 10 the five 
questions they were asked inelude: the need 
fo r an active, dynamic and committed role by 
manage ment throughout th e quality 
improvement process; the organisation must 
be totally committed to quality managemellt; 
qua lit y as a management 1001 and th e 
realisation that quality mallagement is all 
ongoing process. 
Key words: 
Quality culture, Quality management, Quality 
policies, Quality process 
